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Kehittämistyöllä työyhteisön toimivuutta ja työhyvinvointia
Liisa kiviniemi
ttt, yliopettaja
Kuvaan artikkelissa esimerkin avulla näkökulmia työyhteisön kehittä-
miseen ja työhyvinvoinnin edistämiseen. Kehittämistyöhön osallistui 
ikääntyneiden asiakkaiden hoivaan ja asumispalveluihin keskittynyt 
yksikkö. Kahdesta eri yksiköstä muodostuneessa työyhteisössä 
työskenteli 25 henkilöä, joista yksi oli lähiesimies. työntekijät olivat 
koulutukseltaan lähi-, perus- tai sairaanhoitajia. työyhteisö toimi ke-
hittämisajankohtana kunnan toimintana. Kaksi vuotta kehittämistyön 
päättymisen jälkeen työyhteisöstä tuli osa viiden kunnan muodosta-
maa kuntayhtymää.
Kehittämistyö jatkui kahden vuoden ajan ja toteutui säännöllisinä, 
noin kuukauden välein tapahtuvina kehittämistilaisuuksina ja niiden 
välillä tapahtuvana työskentelynä ja uusien työmuotojen kokeiluina. 
työyhteisö nimesi kehittämistyön päätavoitteeksi hyvin toimivan, 
yhteen hiileen puhaltavan työyhteisön. osatavoitteita olivat työyhtei-
sön yhteiset sopimukset ja pelisäännöt, mielekäs ja toimiva työnjako 
sekä työntekijöiden vahvuuksien ja osaamisen hyödyntäminen 
työssä. ulkopuolisten kehittäjien työpanos toteutettiin työelämän 
kehittämisohjelman tYKes-rahoituksella vuosina 2006–2007. 
ulkopuolisina kehittäjinä toimi pääosin kaksi henkilöä, joilla oli 
koulutusta ja kokemusta työyhteisöjen ja organisaatioiden kehittä-
mistyöstä. 
Kehittämistyön menetelmät perustuivat ratkaisu- ja voimavarakes-
keinen toimintatapaan (Berg 2001; Furman & ahola 2007). sen 
lähtökohtana on vahvistaa hyvin toimivia osa-alueita sekä löytää 
etenemisvaihtoehtoja ongelma- ja muutostilanteisiin. Kehittämisen 
kohteiksi nimetyt asiat täsmennettiin yhteisen keskustelun kautta 
realistisiksi tavoitteiksi. tavoitteen saavuttamiseksi oli tärkeä etsiä 
ratkaisuja pitkällä aikavälillä sekä samanaikaisesti myös miettiä 
eteneminen konkreettisten osatavoitteiden kautta kohti päätavoi-
tetta. seuraavan etapin sopiminen auttaa ryhmää suuntaamaan ja 
konkretisoimaan toimintaansa. seuraava etappi voi esimerkiksi olla 
asian puheeksi ottaminen työyhteisön palaverissa tai yhteydenotto 
päätöksentekoon vaikuttavaan tahoon. Ilman tavoitteiden konkre-
tisointia kehittämistyö saattaa jäädä epämääräiseksi, eikä etene 
sovitulla tavalla (mäkisalo 2007 ja 2011). 
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kohTi hyvinvoivaa ja Toimivaa TyöyhTEisöä
Kehittämistyön alkuvaiheessa työyhteisön jäsenet olivat melko 
hiljaisia ja jännittyneitäkin, minkä he kuvasivat myöhemmin palaut-
teissaan ja mitä tukivat myös kehittäjien havainnot. alkuvaiheessa 
keskusteluun osallistuivat aktiivisimmin esimies ja muutamat työn-
tekijät. osallistavat ryhmätyön menetelmät mahdollistivat kaikkien 
osallistumisen. Vähitellen myös yhteisiin keskusteluihin osallistui 
luontevalla tavalla useampi henkilö. osallistujat totesivat, että 
työstä oli totuttu puhumaan sen sisällön, työtehtävien ja asiakkaiden 
tilanteiden kuvaamisen avulla. sen sijaan oman kokemuksen esille 
tuominen ja sen reflektointi muiden kanssa oli uutta. 
Rohkeus ottaa asioita puheeksi lisääntyi kahden vuoden aikana. 
samalla lisääntyi myös keskinäinen luottamus, mikä koettiin 
merkittäväksi asiaksi. Puheeksi ottamista harjoiteltiin muun muassa 
rooliharjoitusten avulla. onnistuneessa puheeksi ottamisessa etsi-
tään ratkaisuja ja toimintamenetelmiä, joiden avulla päästään kohti 
tavoiteltua tilaa. se tehdään rakentavasti ketään syyttämättä. Lisäk-
si siihen kuuluu puheeksi otettavan asian konkretisointi ja yhdistämi-
nen johonkin tapahtuneeseen tilanteeseen. Lopuksi sovitaan, mitä 
asian ratkaisemiseksi tehdään ja milloin asiaan palataan yhdessä 
seuraavan kerran (manka, Kaikkonen & nuutinen 2007). työyhteisön 
jäsenet pitivät tärkeänä myös positiivista puheeksi ottoa, eli toisen 
kehumista esimerkiksi hyvin tehdyn työn jälkeen.
Koko työyhteisön yhdessä laatimat työyhteisön pelisäännöt liittyivät 
esimerkiksi avoimuuteen, oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen ja 
työyhteisön jäsenten toisiaan kunnioittavaan käytökseen. Pelisään-
töjä mietittäessä käytettiin apuna kysymystä, mitä olen valmis 
lupaamaan työkavereille, esimiehelle ja alaisilleni. Pelisääntöjen 
laatimisprosessi ja arviointi niiden toteutumisesta sisälsi paljon koko 
työyhteisöä yhdistävää osin huumorinkin sävyttämää keskustelua. 
Palautteiden mukaan se koettiin koko kehittämisprosessin onnistu-
neimmaksi osioksi. Pelisäännöt viimeisteltiin kirjalliseen muotoonsa 
ja ne sijoitettiin henkilökunnan kahvihuoneen seinälle.
Yksilön näkökulmasta työhyvinvointi on marjalan (2009) mukaan 
yksilöllinen ja kokonaisvaltainen hyvinvoinnin tila, johon vaikuttavat 
muun muassa kokemukset omasta elämästä, vastuullisuus itsestä, 
sitoutuminen työhön, arvostava esimiestyö sekä ilon ja onnistu-
misen kokemukset työssä. Lisäksi työhyvinvoinnin kokemukseen 
ovat yhteydessä kokemukset yhteisöllisyydestä ja siihen liittyvästä 
dialogisuudesta. dialoginen yhteisöllisyys mahdollistaa sosiaalisen 
tuen antamisen ja saamisen sekä vahvistaa kokemusta kuulumi-
sesta yhteisöön (marjala 2009). työhyvinvointia edistävät myös 
työntekijän selkeä käsitys perustehtävästä sekä yhdessä sovitut 
pelisäännöt (mäkisalo 2011). suonsivun (2011) mukaan asiakkaiden 
tyytyväisyys ja hyvinvointi ovat sosiaali- ja terveysalalla työntekijän 
työhyvinvointia merkittävästi lisääviä seikkoja.
jälkeenpäin tarkasteltuna työyhteisön kehittämisessä korostuivat 
työyhteisötaidot. työyhteisötaitoihin kuuluvat esimerkiksi vastuun 
kantaminen, perustehtävään keskittyminen, avoin vuorovaikutus, 
oma-aloitteisuus ja aktiivisuus, luotettavuus, toisen arvostaminen 
sekä erilaisuuden hyväksyminen. (Luukkala 2011; manka 2011). 
työyhteisötaidot ovat merkittävässä asemassa työhyvinvoinnin edis-
tämisessä (sinisammal 2011; Kettunen 2013). työyhteisötaitoihin 
kuuluvat myös tunnetaidot, jotka edesauttavat tietoiseksi tulemista 
omista tunteista ja vahvistavat avointa ja ammatillista toimintaa 
haastavissa tilanteissa. tunnetaidot vahvistavat itsetuntemusta ja 
auttavat jaksamaan työn haasteita. (Luukkala 2011; manka ym. 
2011). 
osaamisEn moniPuoLinEn hyödynTäminEn
Yhtenä kehittämistyön tavoitteena oli osaamisen hyödyntäminen 
ja lisääminen työyhteisössä. osaaminen ja sen myötä työnjako oli 
määritelty lähinnä koulutusammattien mukaan, eikä osaamisen 
tarkempaan tarkasteluun oltu kiinnitetty huomiota. osa työntekijöistä 
koki, että heidän osaamistaan ei hyödynnetty riittävän monipuolises-
ti. esimerkiksi lisä- ja täydennyskoulutuksista saatua osaamista ei 
juurikaan huomioitu työtehtävissä. Lisäksi joillakin työntekijöillä oli 
harrastusten myötä osaamista, jota ikääntyneiden kanssa työsken-
nellessä voi hyödyntää. Yhdessä esimiehen kanssa sovittiin, että 
kehityskeskusteluun laajennetaan osaamiseen liittyvää osa-aluetta. 
työntekijöillä oli mahdollisuus kuvata muutakin kuin tutkintoon 
johtavassa koulutuksessa hankittua osaamista. osaaminen oli tee-
mana kahdessa kehittämistilaisuudessa, joiden yhteydessä sovittiin 
konkreettisista ja uudenlaisesta osaamisen hyödyntämisestä.  
esimerkkinä osaamisen uudenlaisesta hyödyntämisestä työyhteisös-
sä oli kahden hoitajan käsityö- ja askartelutaitojen hyödyntäminen 
asiakkaiden viriketoiminnassa. työyhteisöstä oli lopetettu osa-
aikainen virikeohjaajan toimi, joten viriketoimintaan tarvittiin uusia 
toimijoita. Hoitajat suunnittelivat ikääntyneille asukkaille sopivaa 
viriketoimintaa sovittuina aikoina viikossa ja ottivat mukaan ideointiin 
ja toteutukseen myös muita hoitajia. He kokivat tämän työsaran 
innostavana ja olivat tyytyväisiä, että esimies edesauttoi sen toteutu-
mista työaikajärjestelyillä ja muilla resursseilla. Lisäksi yksi hoitajista 
oli omaehtoisesti opiskellut  ravitsemukseen liittyviä asioita. Hän 
järjesti asiakkaille ohjaustilanteita terveellisestä ravinnosta ja teki 
yhteistyötä keittiön kanssa muun muassa erilaisten teemaruokailu-
jen järjestämisessä.
osaamisen aiempaa monipuolisempi huomiointi vapautti henki-
löstöä. se toi myös onnistumisen ja työn ilon kokemuksia, jotka 
marjalan (2009) mukaan edistävät hyvinvointia. työhyvinvointia 
lisää myös myönteisesti koettu vuorovaikutus sekä arvostuksen 
kokeminen työssä ja työyhteisössä. työ edistää työhyvinvointia 
silloin, kun työntekijällä on mahdollisuuksia vaikuttaa työhönsä ja 
työ koetaan monipuoliseksi ja mielekkääksi (marjala 2009; utriainen 
2009). sosiaali- ja terveysministeriö (2009) suosittelee säännöllisiä 
osaamiskartoituksia, jotka huomioivat työntekijöiden kehittymistar-
peet ja ohjaavat koulutussuunnittelua. 
mentorointi on yksi tapa vahvistaa työyhteisössä olevan osaami-
sen ja kokemuksen hyödyntämistä. Karjalaisen (2010) mukaan 
mentorointi on kokemustiedon ja osaamisen välittämistä ja työn 
reflektiivistä oppimista. Hänen mukaansa se on luonteva tapa oppia 
työtä kokeneemmalta työtoverilta. organisaation tehtävänä luoda 
rakenteet toimivalle mentoroinnille, jossa kokeneempi työntekijä 
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perehdyttää ja ohjaa työpaikkaan tulijaa. myös työnohjauksella on 
todettu olevan positiivisia vaikutuksia työhyvinvointiin. se voi edistää 
esimerkiksi tunteiden hallintaa, toimivien ratkaisujen löytymistä 
ongelmatilanteisiin ja me-henkeä (suonsivu 2011.) Hyrkäksen (2005) 
mukaan hyvin toimiva työnohjaus ennaltaehkäisee työuupumusta, kun 
taas toimimaton ja tehoton työnohjaus voi heikentää työhyvinvointia.
EsimiEsTyö Työhyvinvoinnin EdisTämisEssä
Valtakunnallisen Kaste-ohjelman mukaan työhyvinvoinnin johtaminen 
on välttämätöntä, jotta voidaan turvata palvelujen laadukkuus ja 
toimivuus sekä työntekijöiden saatavuus ja pysyvyys myös tulevai-
suudessa (sosiaali- ja terveysministeriö 2012.) esimerkkinä olevan 
työyhteisön kehittämistyön nimettynä tavoitteena ei ollut johtamisen 
ja esimiestyön kehittäminen, mutta niihin liittyviä seikkoja oli esillä 
kehittämisprosessin eri vaiheissa. Lähiesimies oli mukana aktiivisesti 
kehittämistyössä. Hän osallistui jokaiseen kehittämistilaisuuteen ja 
oli aktiivinen ideoimaan ja kehittämään uusia työhyvinvointia edistäviä 
toimintatapoja. Hän muun muassa kehitti kehityskeskustelujen raken-
netta ja oli aloitteellinen työyhteisön yhteisten palavereiden käynnistä-
misessä. Lisäksi palautteiden mukaan kehittämistyön loppuvaiheessa 
hänen tapansa johtaa oli muuttunut avoimemmaksi ja keskustelevam-
maksi. Lähiesimiehen lisäksi kunnan perusturva- ja hoitotyön johtaja 
olivat mukana useissa kehittämistilaisuuksissa. Idean kehittämishank-
keen käynnistämiseksi esitti perusturvajohtaja. 
työhyvinvointia edistävä johtaja välittää työntekijöistään, arvioi työn 
tuloksia ja osaa toimia muuttuvissa tilanteissa. Lisäksi hän antaa tilaa 
työntekijöiden ideoille ja ajatuksille. avoin vuorovaikutus lisää luotta-
musta ja sitoutumista työhön. (Kanste 2005, 2008 ja 2011; marjala 
2009). toimiva sisäinen viestintä parantaa työhyvinvoinnin lisäksi 
myös työn tuloksellisuutta. (sosiaali- ja terveysministeriö 2009). 
Kuvatussa esimerkissä kehittämistyön painopiste oli työyhteisötasol-
la. tarkkosen (2012) mukaan työhyvinvoinnin tuloksellinen kehittämi-
nen vaatii ylimmän johdon aktiivisen sitoutumisen ja osallistumisen 
esimerkiksi strategiatyön avulla työhyvinvoinnin johtamiseen. työhy-
vinvointi tulisi nähdä koko organisaatiossa ja sen päätöksenteossa 
työn tuloksellisuuteen merkittävästi vaikuttavana tekijänä (tarkkonen 
2012). esimerkkinä olevassa kehittämistyössä organisaation ylintä 
johtoa edustivat perusturvajohtaja ja hoitotyön johtaja. jälkeenpäin 
arvioiden heidän positiivinen asenteensa ja sitoutumisensa kehittämis-
työhön vaikuttivat merkittävästi tulosten saavuttamiseen. 
sosiaali- ja terveydenhuollossa tapahtuvat suuret muutokset vaativat 
esimiehiltä hyvää henkilöstöjohtamista, jotta työn tuloksellisuus ja 
samalla työntekijöiden työhyvinvointi voidaan turvata (sosiaali- ja 
terveysministeriö 2009, 2011). tarvitaan tietoa ja toimintatapoja 
johtamisen tueksi muuttuvissa tilanteissa (alasoini 2011). sinisammal 
ym. (2011) ovat kehittäneet tilanneherkän työhyvinvoinnin johtami-
sen mallin, jossa hyvinvoinnin osatekijät eivät ole stabiileja vaan ne 
ovat jatkuvassa liikkeessä. niiden merkitys vaihtelee eri tilanteiden 
mukaan. mallissa esitetyt hyvinvoinnin osatekijät ovat työntekijä, työ, 
lähityöyhteisö, johtaminen ja ulkopuoliset tekijät. esimiehen tehtävä 
on pitää työhyvinvoinnin osatekijät tasapainossa. se vaatii kykyä 
reagoida työyhteisön sisäisten tai ulkoisten tekijöiden muutoksiin. 
työhyvinvoinnin tilanneherkässä johtamismallissa korostuvat työn ja 
työyhteisön ulkopuolisten tekijöiden merkitys johtamisessa. ulkopuo-
lisia tekijöitä ovat muun muassa perhe, vapaa-aika, lainsäädäntö 
sekä taloudelliset ja kansainväliset muutokset. ulkoiset tekijät vai-
kuttavat työhyvinvointiin ja siksi ovat keskeisiä huomioitavia asioita 
myös työhyvinvoinnin  johtamisessa (sinisammal ym. 2011).
Kuvio 1. Työhyvinvoinnin tilanneherkkä johtamismalli (Sinisammal 
ym. 2011)
kEhiTTämisTyö jaTkuvaksi ToiminTaTavaksi
Kaksivuotisen kehittämishankkeen jälkeen esimerkkinä olevassa 
työyhteisössä on säännöllisesti selvitetty työyhteisön toimivuuden 
ja työhyvinvoinnin tilaa. Kartoitus on perustunut mäkisalon (2007 ja 
2011) kehittämiin työyhteisön toimivuutta kartoittaviin osa-alueisiin. 
työyhteisö on oman arviointinsa mukaan selviytynyt mittavista 
organisatorisista muutoksista hyvin, mikä tarkoittaa joustavuutta ja 
samalla tukeutumista työn ja työyhteisön kannalta tärkeisiin periaat-
teisiin. työyhteisössä on jatkettu säännöllisiä sisäisiä kehittämispala-
vereita, joissa teemoina ovat olleet muun muassa työnjakoon, uusiin 
työmenetelmiin ja osaamisen jakamiseen liittyvät asiat. työyhteisös-
sä kehitetyistä hyvistä käytännöistä on kerrottu muille työyhteisöille 
ja kuntayhtymille. esimiehen arvion mukaan työyhteisön vahvuudet 
ovat joustavuus, sisäisten vahvuustekijöiden tunnistaminen ja hyö-
dyntäminen sekä taito ja tahto kehittämiseen.
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